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1.1.Contexte de travail
Situation et parcours personnels:
Le choix de la problématique ne découle pas uniquement de la conjoncture actuelle qui 
met  la  collaboration  en  point  de  mire.  Pour  ma  part,  elle  est  née  d'une  expérience 
professionnelle  riche  et  disparate  puisque  mon  premier  métier  dans  l'hôtellerie- 
restauration  implique  le  travail  en  équipe  sans  lequel  on  perd  en  efficience,  en 
productivité et en rentabilité,  surtout lorsque l'on a des responsabilités comme cadre 
dans le métier. En somme, le travail en étroite collaboration est rendu nécessaire voire 
indispensable à la bonne marche de l'entreprise.
C'est  sans  doute  ce  qui  m'a  valu  des  multiples  interrogations  et  une  introspection 
lorsque  j'ai  procédé  à  une  reconversion  professionnelle.  En  effet,  dans  le  métier 
d'enseignant, nouveau pour moi, la collaboration n'était plus une manière de travailler 
qui allait de soi comme dans l'hôtellerie mais presqu' un sujet tabou. Une kyrielle de 
raisons  en  lien  avec  la  dimension  psycho-affective,  ainsi  que  le  système  éducatif 
paraissent être des freins majeurs à cette démarche.
Dans la restauration, on ne se pose pas vraiment la question des affinités, puisque une 
certaine  quantité  de  travail  doit  être  effectuée  en  étroit  partenariat  et  souvent  à  un 
moment donné bien précis; par exemple,  en amont, pour préparer le service (achats, 
gestion du personnel et du stock, mise en place...), lorsque les clients sont là pour tout 
ce qui concerne la production, et à nouveau les nettoyages et les nouvelles préparations 
en aval. Ce métier suppose aussi une collaboration avec des institutions extérieurs telles 
que le banquier ou le comptable avec qui il  vaut mieux s'entendre dès le début.  Ce 
cycle, parfois infernal et sans fin, ne laisse de place ni au hasard, ni à la discorde, ni au 
choix des partenaires,  sous  peine  de provoquer un dysfonctionnement  instantané du 
système. L'un des avantages du système en question consiste en une réaction et une 
intervention  presque  simultanées  et  surtout  efficaces  des  responsables.  Les 
inconvénients du métier concernent principalement la dimension humaine, la gestion du 
personnel, qui est sans doute le paramètre le plus aléatoire et source de déséquilibre 
pour  l'entreprise.  Et  être  professionnel  dans  ce  secteur  d'activité  est  synonyme  de 
repérer rapidement et agir efficacement. Ainsi, dans ce secteur, l'anticipation est-elle 
(avec la communication) la clé de la réussite professionnelle.
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En revanche,  lorsqu'il  s'agit  de  l'enseignement,  la  tendance  semble  s'inverser  et  les 
données  sont  autres.  La  collaboration  est  suggérée  mais  pas  vraiment  obligatoire, 
conseillée mais pas contrôlée et surtout, les conditions dans lesquelles les enseignants la 
pratiquent quelque peu opaques.
J'aborderai donc non seulement la problématique des résistances au travail en équipe 
pour l'enseignant dans sa tâche rendue complexe par la psycho-dynamique du travail, 
les  habitudes  de  travail  et  la  pression  implicite  autour  de  la  collaboration,  mais 
également  les  conditions  ou  du  moins  la  perception  des  Directeurs  d'établissement 
quant à la mise en œuvre de cette pratique.
Ce  vaste  thème  découle  donc  directement  de  mon  vécu  (raison  personnelle  et 
professionnelle) en tant qu’enseignante en formation et des interrogations inhérentes à 
ce choix de métier. J’ai, en effet, constaté que les collègues étaient plutôt réticents à la 
collaboration,  à  l’échange  et  à  l’entraide  souvent.  C’est  la  récurrence  de  cette 
constatation qui m'a poussée à approfondir le sujet et à me demander d’où venait ce 
blocage. 
D’autre part, d’un point de vue conjoncturel, la collaboration et la coopération ont le 
vent  en poupe depuis que l’on parle  d’harmonisation avec l’avènement  prochain de 
HARMOS.  Ainsi,  ai-je  pu  voir  évoluer  ce  comportement  face  à  la  perception  du 
changement en général qui m’a toujours intrigué : la peur de l’inconnu, de changer ses 
habitudes, d’ouvrir sa porte et de partager. Enfin, l’enrichissement personnel, le contact 
direct avec différentes directions et le corps enseignant, le traitement et l’analyse des 
informations  recueillies,  combinés  avec  le  recours  à  un  corpus  qui  traite  de  la 
collaboration  avec  tous  les  aspects  organisationnels  et  psychologiques  constituent  la 
partie stimulante de ma démarche.
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1.2. Questions de recherche
Si le projet d’harmonisation tend à trouver petit à petit sa légitimité par son introduction 
progressive dans  les  bâtiments  scolaires  d’ici  2015 selon  le  Concordat  HarmoS1,  la 
question  des  dispositifs  mis  en  œuvre  dans  les  établissements  pour  favoriser  la 
collaboration entre enseignants reste ouverte. 
• Quels sont les différents niveaux de coopération ?
• Qu’attendent  et  qu’entendent  les  directeurs  par  « collaboration ».  Est-ce  une 
« culture d’entreprise » ou un libre choix pour chaque enseignant ?
• Peut-on  se  former  à  la  collaboration  ?  Des  dispositions  et  des  formations 
spécifiques sont-elles mises en place ? 
• Quelles sont les représentations des enseignants ?  Collaborer, pourquoi ? Est-ce un 
frein ou un moteur ? Quelles sont les implications  socio-émotives? (Dynamique des  
groupes, J.M. Aubry).
Compte tenu des discussions que j’ai eues, des émissions que j’ai pu voir et des textes 
traitant du thème de la collaboration, j’ai pu me faire une idée plus précise et ciblée de 
la thématique. Je suis passée du thème plus général « des rapports entre enseignants et 
leurs  conséquences  sur  le  travail »  à  « la  représentation  de  la  collaboration  par  les 
directeurs du secondaire dans le Canton de Vaud » qui est, en définitive, le « cogito » 
(G. Poulet) de ma véritable problématique. 
R. Mucchielli distingue le groupe primaire du secondaire. Alors que les membres du 
premier entretiennent des relations dans une dimension affective informelle de personne 
à personne, les adeptes du second entretiennent des relations froides et impersonnelles 
où le groupe n'est pas une fin en soi. 
Je me suis principalement appuyée sur des auteurs tels que J. Howden qui préconise 
qu’une structuration rigoureuse est garante d’une collaboration optimale dans Cultiver  
la collaboration,  A. Blanchet  qui  rappelle  le  rôle  originel  du groupe et  sa  fonction 
sociale dans La psychologie des groupes. L. Lafortune insiste sur la distinction entre le 
travail en groupe et le travail d’équipe ainsi que le choix des membres d’un groupe dont 
dépend  l’harmonie  dans  Travailler  en Équipe-Cycle,  ce  que  Mucchielli  reprend 
1  Accord intercantonal sur l’harmonisation de la scolarité obligatoire accepté par 86% des Suisses 
permettant aux 26 cantons d’appliquer l’art.62, al. 4 de la Constitution fédérale pour la scolarité 
obligatoire
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lorsqu’il affirme que la garantie du travail en équipe dépend de l’équilibre entre la prise 
en compte de l’affectivité  de cette équipe et  l’accomplissement de la tâche dans  Le 
Travail d'Équipe. 
Ces  premières  recherches  de  données  m’ont  permis  de  prendre  en  compte  des 
paramètres  plus  larges  que  ceux  que  j’envisageais  mais  également  d’intégrer  des 
théories  fort  intéressantes  telles  que les  4 différents types  de collégialités,  le climat 
propice à la coopération et la nécessité de transparence du leadership ainsi que la prise 
en compte  du triangle  de la  psychodynamique1 du travail  pour qu'une collaboration 
saine et efficace soit possible.
1 Schéma explicité par C. Déjours au chapitre 6 du Mémoire professionnel
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2. Méthodologie
2.1. Questionnaire
J'ai procédé à l’élaboration d'un questionnaire avec des questions fermées et ouvertes 
qui allait me permettre d'avoir un fil conducteur lors des  interviews. Il a été élaboré en 
fonction de mes propres interrogations et de celles des collègues avec lesquels je m'étais 
entretenue  de  manière  informelle  sur  le  sujet.  Il  découle  également  des  premières 
lectures  par  rapport  à la  problématique.  L'exemplaire  du questionnaire  se trouve en 
annexe 1.
2.2.Interviews de Directeurs
Le questionnaire m'a servi de ressource finalement car ce sont les interviews qui ont 
conditionné et orienté mes interventions. Je m'attachais surtout à « rebondir » sur les 
différents témoignages que je pouvais recueillir  pendant les interviews.  Lors de ces 
derniers, j'ai opté pour un enregistrement audio afin de pouvoir transcrire l'entier d'un 
entretien1 d'une  part,  et  établir  une  grille  d'analyse2 avec  les  trois  autres  interviews 
d'autre  part.  Il  s'agissait  de  quatre  interviews  semi-directifs  de  directeurs 
d’établissements dans le canton de Vaud d'une durée de 30 à 40 minutes dont voici le 
détail:
• 3 directeurs et une directrice
• 4 collèges dont 2 regroupent également une école primaire 
Ces entretiens sont construits autour des concepts suivants :
• définition et expériences de collaboration3 
• place accordée à la collaboration dans l’établissement
• justification des résistances constatées
• prise en compte des sensibilités
• conditions mises en œuvre pour assurer une meilleure collaboration
Lors  de  ces  interviews,  il  s’agissait  de  s’informer  non  seulement  sur  l’importance 
accordée de part et d’autre (enseignant et direction) à la collaboration mais aussi de 
1 Cf. Transcription d'une interview avec un Directeur en annexe 2
2 Cf. Résultats au point 4
3 Cf. Transcription: remise à niveau en 9è
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savoir si elle maximisait les enseignements et si les directions mettaient en place des 
conditions favorables à sa réalisation.
2.3. Médiation par les pairs
J'ai soumis à mon établissement un projet créatif suite à une formation à la médiation 
par  les pairs.  Ce projet  visait  la  gestion des  conflits  entre  élèves.  Cette  action  était 
notamment  animée  par  un  groupe  de  danseurs  de  Break-dance  composé  de 
personnalités très différentes et occupant des métiers aussi disparates que vendeur ou 
banquier. Nous avions attiré l'attention des apprenants sur les tenues vestimentaires des 
élèves et leurs incidences sur leurs propres comportements et ceux de l'entourage. Il 
s'agissait dans un premier temps de se former en tant qu'enseignant à la médiation en 3 
fois 2 jours, afin de se familiariser, à travers des jeux de rôle et des outils très variés, à 
la  gestion  des  conflits  par  groupes  d'enseignants:  une  excellente  initiation  à  la 
collaboration! Ensuite, nous devions à notre tour former des groupes d'élèves de 7è pour 
les sensibiliser à l'origine des conflits comme à sa gestion. C'est également un moyen de 
les responsabiliser et de conforter l'estime de soi chez l'apprenant.
2.4. Entretiens avec les collègues
J'ai interrogé, avec ma part inévitable de subjectivité, l'ensemble de mes collègues sur 
leurs expériences de la collaboration en général. Cela touchait des thèmes très vastes 
allant de la médiation aux corrections des ECR1 en passant par l'organisation d'un camp 
de ski ou en lien avec leur travail quotidien.
2.5. Observation
Un  travail  d’observation  a  également  été  effectué  dans  le  dessein  d'assurer  la 
scientificité de la démarche avec autant de décentration2 que possible, c'est-à-dire de 
tendre vers une objectivité ou une objectivation de ma vision des faits. Ces observations 
ont notamment été rendues possible lors de mes différents stages (6 semestres entre la 
Suisse  et  l'Allemagne).  Quant  aux  autres  sources  d’information  et  d'analyse,  elles 
proviennent  de  mon  observation  dans  les  salles  des  maîtres  lors  de  mon  activité 
professionnelle,  d’entretiens  informels  avec  des  enseignants  et  de   mon  expérience 
personnelle d’enseignement depuis 2004.
1 Épreuves cantonales de référence
2 D'après la définition de Monsieur J.-C. Calpini, Professeur-formateur HEP, 2007
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3. Le travail enseignant
3.1. Une enquête canadienne
Je me suis basée sur les critères suivants, établis au Québec pour une étude1 avec des 
résultats chiffrés d'une enquête auprès de 250 enseignants en 2007, afin de déterminer 
avec les enseignants vaudois, quel était leur niveau de collaboration lorsqu'il y en avait 
un. J'ai classé ces critères, qui relatent des niveaux de collaboration observés, dans un 
ordre croissant de degré qualitatif de coopération:
• Partager de documents:
C'est la pratique la plus courante, qui se solde parfois par le simple dépôt d'un document 
dans le casier d'un collègue. Cette technique a pour avantage de « gagner du temps » 
pour  reprendre  les  témoignages  et  donne  une  impression  d'efficacité  ainsi  que 
d'échange. Elle est parfois accompagnée d'expériences et de résultats chiffrés qui sont 
partagés entre collègues lorsqu'ils comparent une classe par rapport à une autre. 
• Prendre des décisions: 
C'est très souvent au chef de file ou aux collègues à « double casquettes » qu'appartient 
cette  tâche mais  il  arrive fréquemment que ce « pouvoir » soit  influencé par ce que 
j'appelle  les  « matières  grises »  qui  agissent  en  amont-  par  exemple  des  collègues 
anciens  dans le  bâtiment  connaissant  les rouages  de l'établissement,  constituent  leur 
« toile d'araignée » qui leur permet de contrôler l'information en amont pour anticiper. 
Ils ont souvent une longueur d'avance, et obtiennent les informations en primeur grâce à 
leurs « bras longs ». Ces personnes peuvent, dans certains cas devenir les moteurs de 
l'établissement pour autant qu'ils soient en accord avec les différentes décisions de la 
Direction. Cependant, ils peuvent faire des ravages dans le cas contraire.
Par ailleurs, cette prise de décision peut aussi être faite par des collègues qui se sentent 
concernés  par  une initiative,  croient  en un projet  et  savent  comment  s'imposer  sans 
écraser l'autre et proposer leurs propres idées. Nous touchons ici au thème sensible du 
pouvoir, du leadership, de sa reconnaissance et donc de sa légitimité.
• Discuter:
1 Revue pédagogique (2007), Québec
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Les salles des maîtres peuvent être des endroits très propices à l'échange constructif et à 
la  recherche  de  véritables  solutions  lorsqu'elle  ne  se  transforme  pas  en  véritable 
« tribunal » pour certains élèves dits « à problèmes ».
Il existe dans certains établissements des locaux annexes où la discussion y est favorisée 
et la naissance d'une collaboration, dans un objectif de projet, optimisée. Ces locaux 
sont parfois appelés des « parloirs » selon les établissements mais s' ils sont aménagés 
de manière conviviale,  ils peuvent favoriser l'échange de manière significative.  C'est 
évidemment  une  condition  nécessaire  mais  loin  d'être  suffisante.  Cela  peut  devenir, 
néanmoins,  un lieu  où les  liens  se tissent  et  où les  projets  et  réservoirs   d'idées  se 
développent .
• Offrir un soutien moral:
Les  infirmières,  responsables  santé,  médiateurs  ou  doyens  sont  souvent  mis  à 
contribution dans cette tâche parfois ingrate et pourtant indispensable à la bonne marche 
de l'établissement et le maintien d'un climat de travail favorable. La capacité d'écoute 
constitue d'ailleurs  souvent la clef du problème.
• Chercher un conseil:
Il  est  primordial  que  les  collègues  sachent  à  qui  ils  peuvent  s'adresser  et  où  ces 
personnes  « ressources »  peuvent  être  rapidement  localisées.  C'est  pourquoi  il  est 
souhaitable qu'un organigramme avec toutes ces informations soit affiché dans les salles 
des maîtres. Celui-ci peut s'avérer essentiel notamment pour les nouveaux enseignants 
d'un établissements. Le plan des salles de classe et l'horaire d'enseignement de chaque 
collègue doit être également accessible à tous, dans un classeur par exemple. Ceci est 
d'autant plus valable lorsque les enseignants « jonglent » entre plusieurs établissements 
scolaires dans une même journée.
• Résoudre des problèmes:
Je réitère ce qui a été dit précédemment en ajoutant qu'il est parfois difficile de porter 
plusieurs « casquettes ». Cet état de fait est pourtant rendu indispensable dans certains 
établissements car c'est bien d'une personne de terrain dont la Direction a besoin. Il est, 
par exemple, mal aisé d'être le médiateur  entre un élève et un enseignant, alors que cet 
enseignant est aussi un collègue car cela suppose que le médiateur écoute l'élève se 
plaindre  de  l'enseignant  en  question.  C'est  une  chose  que  je  ne  fais  jamais  en  ma 
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position d'enseignante. En l'occurence, je préfère renvoyer l'élève vers cet enseignant 
pour ne pas décrédibiliser ou amoindrir la place et le rôle du collègue et de manière à ce 
que l'élève garde sa place d'élève. De la même manière qu'il faut éviter de parentaliser 
l'élève (néo-migrant en particulier), je suis convaincue qu'il est important que l'élève 
sache quelle est sa place et qui doit fixer le cadre pour éviter tout débordement.  La 
relation est asymétrique et, dans ce cas précis, c'est nécessaire qu'elle le reste, à mon 
sens, et cela doit être rendu conscient aux yeux de l'élève. C'est sans doute ce qui rend 
ce rôle de médiateur assez délicat.
• Échanger du matériel:
Il s'agit souvent d'exercices ou de tests qui sont partagés. Ce point est rendu nécessaire 
par le métier d'enseignant qui suit le même plan d'études vaudois (bientôt romand). Les 
moyens de l'établissement conditionnent aussi ce mode de faire. Le matériel en question 
peut  concerner  un  rétroprojecteur,  un  beamer,  une  caméra  ou  un  appareil  photo 
numérique.
• Planifier:
Cette démarche, souvent fixée au début de l'année, est une pratique répandue dans les 
établissements  et  fortement  encouragée  par  les  directions.  Elle  tient  compte  des 
objectifs fixés par le PEV1 lorsque l'on est dans une logique de programmation. Elle est 
indispensable lorsqu'il s'agit de rendre transparents les tâches réalisées ou les objectifs 
d'un projet d'établissement par exemple.
• Séparer des tâches:
Le partage du travail, tel que le tournus dans la préparation d'un test en commun, est 
une pratique répandue pour autant que la collaboration soit encouragée et favorisée. On 
retrouve  cet  item  lors  de  projets  interdisciplinaires  où  le  décloisonnement  devient 
incontournable. Ainsi les enseignants de différentes branches oeuvrent parallèlement à 
l'aboutissement des démarches d'élèves, ce qui constitue un bel exemple de travail en 
coopération en plus de donner du sens à son investissement.
• Échanger des élèves:
Cette démarche apparaît surtout dans le cas de projets interdisciplinaires (en VSG) ou 
de périodes d'établissement (en VSO). Elle gagnerait en efficacité si elle s'étendait aux 
1 Plan d'Etudes Vaudois qui va céder sa place au PER
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cercles  de lecture en français  par  exemple,  au renforcement  d'un thème de manière 
hebdomadaire  dans une discipline (par exemple:  l'enseignement  des homothéties  sur 
une semaine ou un mois, ouvert à tous les élèves d'un même degré avant de passer la 
semaine suivante au Théorème de Pythagore...). L'inscription au cours pourrait se faire 
à  l'avance  par  l'élève  lui-même  (responsabilisation)  en  fonction  de  ses  besoins  de 
manière à le responsabiliser et par le biais d'un ordinateur (Doodle). Ce mode de faire 
renforcerait l'autonomie des élèves et leur permettrait d'aborder le même thème d'une 
manière différente puisqu'enseignée par un autre professeur mais qui travaille en étroite 
collaboration avec son enseignant « régulier »..
• Fournir de l'aide pédagogique:
Il est primordial qu'il existe au sein de l'établissement des personnes- ressources bien 
définies, afin de sécuriser et de fournir des réponses, des solutions ou des pistes aux 
difficultés quotidiennes qu'un enseignant peut rencontrer tout au long de sa carrière. 
Ceci  dit,  la  formation  continue  dispensée  dans  les  différentes  HEP  constitue  un 
excellent  moyen  d'obtenir  ce  type  d'aide,  ainsi  qu'une  vue  d'ensemble  sur  d'autres 
manières de faire, diverses pratiques et fournit même des outils très concrets souvent.
• S'entraider dans la manière de faire:
Les pratiques réflexives parfois dispensées dans les établissements par des personnes 
extérieures sous forme de formation négociée sont un réel plus pour l'enseignant. Elles 
lui donnent le recul nécessaire par rapport à sa pratique et la possibilité d'apprendre que 
l'on peut choisir une autre entrée ou de procéder différemment parfois. 
• Prendre en charge des élèves:
Cet item rejoint l'échange d'élèves mais se caractérise également par la possibilité pour 
certains  enseignants  de  pouvoir,  à  un  moment  donné,  se  décharger  d'élèves  ou  de 
prendre sous leur responsabilité des élèves et de pouvoir répondre à un besoin ponctuel 
d'un  élève  ou  d'un  enseignant.  Le  coaching  est  un  phénomène  qui  apparaît  dans 
quelques  collèges.  L'idée  repose  sur  le  fait  qu'un  enseignant,  qui  manque  de 
disponibilité  pour un élève  en difficulté,   peut  envoyer  celui-ci  vers un coach.  Ce 
dernier peut donner un avis, faire des recommandations, écouter l'élève et « entendre » 
sa difficulté, l'aider dans son organisation quotidienne et donner des pistes. Il ne s'agit 
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donc pas d'appui, mais véritablement d'une aide ponctuelle pour un souci particulier et 
par une personne ressource.
• Créer quelque chose:
Il  peut s'agir  d'un réseau (groupe spécifique de travail,  plan d'action d'urgence pour 
remédier aux addictions en tout genre par exemple), d'un logiciel utilisable par tous les 
enseignants, un moyen d'accès à internet avec une initiation par des enseignants pour les 
moins à l'aise avec cet outi1l, une plateforme d'échange de documents, de sentiments, 
d'expériences...
• Co-animer:
La formation à la médiation est un moyen très efficace de former les enseignants à la 
collaboration puisque ces derniers sont amenés dans un deuxième temps à l'enseigner 
eux-mêmes par binômes à leurs élèves. Cela implique de travailler en équipe et même 
d'être très complice quant à la manière de diriger ces séances de formation d'élèves 
médiateurs. Si on se réfère à la définition d'Everaere dans la Sociologue du travail, la 
médiation ne remplit pas les conditions minimales de définition du travail en équipe. En 
effet, la taille du groupe devrait se situer entre 3 et 15 individus avec un optimum de 5 
pour  constituer  une  équipe  de  travail.  Or,  la  médiation  concerne  ici2 tout  un 
établissement. Je pense, cependant, que la démarche de collaboration est comme une 
maison que l'on bâtit pierre après pierre; l'ensemble des initiatives qui impliquent un 
travail  en équipe au sein d'une école  ou qui  renforcent  la  collégialité,  ciment  de la 
cohésion, renforcent et forment à la collaboration.
• Observer:
L'entraînement à l'observation se pratique systématiquement en début de formation à la 
HEP grâce à un cours d'une excellente qualité et est renforcée lors des premiers jours de 
stages pratiques notamment. Cependant, une fois dans son activité professionnelle, cette 
phase d'observation jadis très enrichissante n'est plus utilisée systématiquement par la 
plupart  des  enseignants  et  devient  donc  moins  aiguisée.  Pourtant,  c'est  déjà  une 
première démarche de collaboration: observer ses pairs et accepter de l'être à son tour. 
Cela demande beaucoup de confiance et d'abord en soi. La démarche correspond aussi à 
une volonté d'échanger et de se perfectionner dans son enseignement en utilisant les 
1 Formation à l'utilisation de la nouvelle plateforme d'éducanet par des collègues référants, par exemple.
2 Formation à la médiation de 35 enseignants au collège de Morges-Hautepierre sur 3 ans en 2007.
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points forts et les acquis de ses collègues tout en transmettant son propre savoir-faire et 
son savoir-être.
• Échanger des classes:
C'est sans doute la phase la plus avantageuse pour les élèves et pour les enseignants car 
elle permet l'enrichissement et l'échange une fois de plus. C'est plus stimulant pour les 
élèves, car les entrées sont différentes et les élèves « mieux servis ».
Les derniers items cités sont malheureusement les moins fréquemment utilisés par le 
corps enseignant et c'est sans doute ce sur quoi il faudrait mettre l'accent dans le but 
d'optimiser les apprentissages.
3.2. Concepts théoriques
Il  existe des niveaux d'interdépendance dans le travail  en équipe.  Perrenoud (1993)1 
parle  de typologie des différentes équipes pédagogiques et  les définit  de la manière 
suivante:
Partage de:  ressources idées  pratiques élèves
(1) Pseudo-équipe:
arrangement 
matériel 
•
(2) Équipe lato 
sensu: 
groupe d'échange
• •
(3)Équipe stricto 
sensu: 
coordination de 
pratiques
• • •
(4)Équipe stricto 
sensu: 
coresponsabilité 
d'élèves
• • • •
Ce tableau est une forme d'idéal de collaboration à laquelle les établissements vaudois 
peuvent parvenir pour autant que les conditions cadres citées soient respectées, c'est-
àdire  que  la  collaboration  soit  favorisée  par  la  direction,  que  des  plages  horaires 
communes soient mises en place, que le leadership soit reconnu, etc... 
1 Travailler en équipe pédagogique
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Dans le  cas  (1),  une équipe  se crée  pour  profiter  de  certains  avantages  personnels. 
Perrenoud utilise la métaphore des passagers d'un même avion qui se rencontrent pour 
la première fois et qui feignent de voyager ensemble alors qu'ils n'ont de commun que 
le mode de transport.
Dans le cas (2), s'établit une sorte de forum d'échanges d'idées, d'exercices, de travaux 
ou de pratiques avec peu (ou prou) de contraintes  où le groupe devient une source de 
stimulation: « Tout  cela,  n'est  pas  rien,  précise  Perrenoud,  mais  laisse  chacun  seul  
devant ses responsabilités et ses tâches concrètes ».
Enfin, le cas (3) suppose que les acteurs perdent une partie de leur autonomie au profit 
de l'action collective car ils partagent des buts communs. Il se subdivise en 2 parties: 
l'une suppose  la  coordination  des  pratiques  sans  « co-prestation » auprès  des  élèves 
c'est-à-dire que chacun donne son cours dans sa classe avec une marge d'autonomie 
relativement  grande,  à  doser  finement  avec  l'influence  du  groupe.  Un  cocktail  qui 
illustre  les  « paradoxes  de  l'action  collective ».  L'autre  partie  implique  une  forte 
coordination dans les pratiques avec des interactions à gérer au niveau de l'équipe, une 
importante  interaction  avec  les  élèves  dans  un  but  d'apprentissage  ainsi  qu'une  co-
responsabilité  unilatérale.  C'est  ce  que  qualifie  Perrenoud  d'  « équipe  d'action 
pédagogique ».
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4. Résultats
L’écoute puis l'analyse des interviews en fonction des degrés de collaboration et des 
perceptions de la collaboration a permis d'établir le profil cité ci-après. 
• Degré  de  collaboration...Globalement,  on  parle  de  collaboration  d’une  manière 
générale et les différents niveaux sont omis.  En effet,  on ne distingue pas le simple 
échange  de  document  du travail  sur  un projet  d'établissement  qui  implique  souvent 
l'interdisciplinarité. De la même façon, l'investissement de différents spécialistes d'une 
même  discipline  qui  se  retrouvent  en  début  d'année  pour  dégager  les  objectifs 
communs, planifient les grands thèmes pour l'année à venir et réajustent les contenus en 
fonction des objectifs, ne représente pas le même investissement, ni le même degré de 
collaboration que de déposer la copie d'un test dans le casier d'un collègue afin que 
celui-ci s'en « inspire » et, espérons-le, l'adapte à ses élèves.
• Collaboration nécessaire...Les directions favorisent régulièrement la collaboration 
de  type  interinstitutionnelle,  c’est-à-dire  entre  différents  intervenants  (enseignant-
logopédiste-parents,  médiateur-enseignant-élève,  directeur-enseignants-parents  ou 
encore responsable santé-infirmière-SPJ). En effet,  des situations d'élèves nécessitent 
qu'une telle structure soit mise en place, parfois dans l'urgence. La collaboration entre 
les différents acteurs, parfois extérieurs à l'établissement, est donc rendue indispensable 
dans ce cas de figure et fonctionne plutôt efficacement, car chacun tente de trouver la 
solution la plus adéquate.
• 3/4 des directeurs interrogés considèrent que la collaboration fait  partie de leurs 
priorités et, de plus en plus, de leurs critères d’embauche.
• Formation...Tous les directeurs interrogés pensent que les enseignants seront tous 
amenés  à  collaborer  dans l’avenir  et  3/4 des directeurs  pensent  que les  enseignants 
sortants de la HEP sont prêts à travailler en collaboration. Ce résultat est renforcé par le 
fait que les enseignants en cours de formation et les étudiants à la HEP sont encouragés 
à travailler  en équipe, bien que ce soit de manière implicite souvent. Une formation 
spécifique à la collaboration serait très certainement souhaitable, car elle informerait sur 
la nécessité de prendre en compte des paramètres très divers, tels  que la gestion du 
temps,  des  sensibilités,  la  planification,  la  transparence,  la  définition  des  tâches  de 
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chacun et des objectifs communs sans oublier l'organisation d'activités plus récréatives 
pour renforcer la cohésion du groupe.
• Clarification...Dans une autre mesure, ce que des enseignants ne comprennent pas, 
c'est pourquoi les directions d'établissement ne mettent pas en place des aménagements 
qui faciliteraient  cette  collaboration.  Par exemple,  que des décharges horaires soient 
prévues. J'ai donc posé la question aux directeurs interrogés et 3/4 sont d'accord sur le 
fait  que les enseignants ont un « cahier  des charges »,  pour reprendre les dires d'un 
directeur, des vacances qui doivent leur permettre d'être plus disponibles pour ce genre 
d'activité.  Il n'est donc pas question d'octroyer des décharges pour un travail  « qu'ils 
sont censés effectuer ». Le temps de travail à allouer à la collaboration fait donc partie 
du  cahier  des  charges  des  enseignants.  Il  est  vrai  qu'auparavant  des  périodes  de 
décharges  étaient  attribuées  pour des projets  bien spécifiques  et  cela  dépendait  bien 
évidemment des budgets à disposition ainsi que du choix de leur répartition. Or,  ces 
décharges  ne  sont  plus  d'actualité  depuis  bientôt  deux  décennies.  Il  est,  je  pense, 
primordial de se demander ce que l'on souhaite des deux côtés, enseignants et direction 
et de clarifier les rôles ainsi que les cahiers des charges des enseignants pour soulever ce 
malaise et faire évoluer la collaboration vers le bon sens. 
• Motivation...Il est par ailleurs indispensable que les enseignants travaillent sur des 
thèmes  fédérateurs  et  motivants.  les  directeurs  interrogés  ont  tous  déjà  vécu  des 
expériences positives et fructueuses de collaboration (projet fédérateur,  rassembleur). 
Le projet doit intéresser, tout comme un élève ne s'investit que s'il se sent concerné ou 
proche du thème choisi. L'enjeu pour l'enseignant est de l'y intégrer en le motivant et 
cette démarche est sans doute celle que doivent avoir nos institutions.  En définitive, 
nous ne sommes pas si différents de nos élèves...
• Des  outils...Il  apparaît  également  que  le  choix  de  projets  concrets  et  utiles 
autrement dits applicables sur le terrain soit un facilitateur d'investissement personnel. Il 
est vrai que tout au long de mes formations continues au sein de la HEP et bien avant la 
reprise  des mes études en vue de « régulariser  ma situation »,  les collègues  que j'ai 
rencontré ont systématiquement émis le fait qu'ils avaient le souhait de collecter des 
outils pratiques pour leur enseignement de tous les jours en formation continue.  Les 
enseignants  veulent  du concret;  leur  pragmatisme explique  en partie  la  réticence  de 
certains face à la collaboration dont ils ne perçoivent pas, à première vue, les bénéfices, 
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ni les issues dans leur travail quotidien, si ce n'est le temps qui y est consacré. Et c'est 
cette  dynamique  qu'il  faut  améliorer,  ce  cercle  vicieux  qu'il  faudrait  parvenir  à 
transformer  en  cercle  vertueux  en  rendant  la  collaboration  et  ses  résultats  plus 
transparents. 
• Une démarche  métacognitive...Une manière  d'y  parvenir  consiste  à  renforcer  la 
réflexion  critique  constructive  autour  des  pratiques  d'enseignement,  de  gestion  de 
classe,  des  conflits  et  d'uniformiser  les  interventions  auprès  des  élèves:  un  groupe 
d'enseignants  avec une forte  cohésion est  un groupe qui  a  une  démarche  commune 
d'action et qui est solidairement uni. C'est ce qui garantit le cadre et qui, par voie de 
conséquence,  rassure  les  élèves,  favorise  les  apprentissages  et  leur  développement 
personnel. L’objectif de la « méta-collaboration » ou de la collaboration « méta » est de 
faire  émerger  les  représentations  par  les  différents  acteurs  de  l’enseignement  de  la 
collaboration afin de pouvoir la faire évoluer.
• Un hic...1/4  estiment que la collaboration entre enseignants n'est pas un but en soi 
et que les enseignants n'ont pas tous la capacité ou les prédispositions pour travailler 
avec d’autres collègues pour des raisons de caractères, d'atomes crochus, de sensibilités 
et d’habitudes de travail. Ce dernier point suscite des interrogations sur la compatibilité 
entre le travail enseignant, la personnalité du maître et la formation au métier.
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5. Discussion 
• Mes différents stages à l’étranger (3 mois en Irlande, 7 mois en Allemagne et 3 
mois aux USA) m’ont permis de confronter différents systèmes éducatifs. En effet, les 
entretiens avec des enseignants ainsi qu'avec une directrice canadienne m’ont permis de 
constater que:
• en  Allemagne  et  au  Canada,  la  collaboration  n’est  plus  vraiment  un  sujet  de 
discussion puisqu’elle fait partie intégrante depuis plus de 15 ans du système scolaire : 
tout le monde collabore. On cherche plutôt à la perfectionner et à l'optimiser.
• au Colorado, comme dans toute l’Amérique, ce n’est pas un sujet très important. 
On  collabore  sur  des  critères  d’affinités.  Mais  cela  reste  à  un  premier  degré  de 
collaboration (échange de documents principalement).
• dans le canton de Vaud, la plupart des enseignants de mon entourage collaborent. 
C’est parfois une directive (oralisée) d’établissement comme pour la conception de test 
significatifs. Souvent, les enseignants les plus réticents à la collaboration sont ceux de 
« l’ancienne génération » qui considèrent que c’est une perte de temps (résistance au 
changement d’une manière générale) et que les directions ne mettent pas en place des 
plages horaires communes qui faciliteraient la coopération.
Le  phénomène  de  collaboration  est  en  plein  développement  en  Suisse  romande. 
Beaucoup  d'enseignants  y  croient  et  y  participent  déjà  alors  que  d'autres,  par  leur 
volonté d'élargir le spectre de leurs pratiques d'enseignement, y viennent peu à peu. Il 
est important à l'avenir que ce mode de fonctionnement soit promu, encouragé, soutenu 
et parrainé par nos institutions. C'est une manière de le rendre plus efficace. L'objectif 
visé  est  le  développement  des  compétences  de  l'enseignant  et  de  sa  démarche 
pédagogique, afin que celle-ci porte ses fruits sur le court comme sur le long terme.
Afin  de  mesurer  les  effets  de  la  collaboration  et  d'informer  les  enseignants  de  ses 
apports,  il  serait  également  souhaitable  d'évaluer  les  effets  bénéfiques  (et  néfastes) 
observés sur le terrain. Les répercussions descendantes (sur la classe) et montantes (sur 
l'école) sont à distinguer.
 Il y a fort à parier que ses premiers effets consistent en la fin de l'isolement de certains  
enseignants,  une  meilleure  pratique  réflexive  et  un  meilleur  climat  de  travail. 
L'investissement en temps constituera sans doute le frein le plus important, mais seule 
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l'expérience,  pour autant que le travail  en équipe soit bien mené, peut convaincre la 
majorité du contraire à condition que les résultats soient visibles. 
Il ne faut pas non plus négliger l'initiative personnelle et la prise en compte des affinités 
des membres d'un groupe. Il est important d'encourager toute forme de collaboration 
souhaitée par les enseignants tout en leur permettant de se former et de se documenter 
sur ce qui existe déjà et  qu'ils pourraient déjà utiliser.  Le directeur -et le conseil  de 
direction- devient alors une personne ressource qui encourage, valorise, met des locaux 
à disposition, et non pas qui est l'initiateur du projet, souvent mal perçu à priori par le 
corps enseignant.
Sans doute la  satisfaction  du travail  bien fait,  l’efficacité  de l’école  et,  par  voie de 
conséquence,  une certaine  reconnaissance  sont-elles  des  pistes  à  exploiter.  On parle 
beaucoup d'estime de soi centré sur les apprenants, mais celle des enseignants n'est pas 
à sous-estimer. Le schéma de C. Déjours résume cette interdépendance qui existe autour 
de l'enseignant:
Déjours met l'accent sur l'interdépendance qui existe dans le tryptique suivant:
Travail
Souffrance Reconnaissance
Le travail, qui représente le monde réel de l'enseignant, peut susciter une souffrance, 
née  de  l'absence  de  la  reconnaissance  de  ce  même  travail,  qui  crée  à  son tour  un 
inconfort au niveau de l'ego. La mobilisation non seulement de son intelligence mais 
aussi  de  sa  part  de  subjectivité  dans  son  activité  contribue  à  la  résolution  du  défi 
proposé par le réel. Or, il ne peut venir à bout de cette souffrance que si ses efforts sont 
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reconnus par autrui (notamment par la hiérarchie) dans « un jugement équitable » et si 
les rapports  sont basés sur la confiance et  le respect.  C'est ce que tente  de clarifier 
Jobert:
...pour que la confiance existe, il est nécessaire que chacun puisse s'assurer que les autres ont  
une  conception  du  travail  compatible  avec  la  sienne,  c'est-à-dire  que  leur  façon  de  
(re)normaliser  les  situations  repose  sur  les  mêmes  bases  éthiques.  Dit  autrement,  il  faut 
prendre  connaissance  de  la  façon  dont  chacun  se  « débrouille »...face  à  des  situations  
atypiques, surtout celles qui réclament des décisions dont l'enjeu est tout autant moral que  
technique. On voit bien que cette mise en visibilité du travail réel comporte une importante  
prise de risque de la part des « travailleurs ».
La coopération favorise la confiance, mais pour coopérer, il faut avoir confiance en soi 
surtout et en l'autre. C'est le serpent qui se mort la queue!
Ce cercle à priori vertueux tombe assez facilement dans l'autre versant (cercle vicieux), 
si  l'on  ne  tient  pas  assez  compte  de  l'importance  de  la  reconnaissance  et  de  la 
valorisation des initiatives et des entreprises de chacun. A son tour, Déjours1 apporte 
une  autre  dimension  qui,  dans  le  cadre  particulier  de  la  collaboration,  concerne  le 
jugement:
...la reconnaissance implique le jugement des pairs, qui n'est possible que si fonctionne un  
collectif  ou une communauté de pairs. De sorte que le collectif  apparaît en fin de compte  
comme le chaînon capital et le point sensible de la dynamique intersubjective de l'identité  
dans le travail.
6.  Des Obstacles à la collaboration
L'un des éléments dont il faut tenir compte est notre réaction face au changement. En 
effet,  il  existe  des phases de passage obligé lorsque survient  une modification dans 
notre environnement. Songeons à un décès par exemple; nous passons fatalement par la 
phase de déséquilibre, qui nous pousse à nous retrancher d'une situation pour ensuite 
sombrer dans un état de crise, caractérisée notamment par une chute du moral. Ce cercle 
infernal nous amène après un laps de temps plus ou moins long, selon les personnalités, 
à la relance avec une meilleure acceptation de la situation qui nous permet enfin de 
retrouver un nouvel équilibre (avant le prochain changement). Cet état de fait doit être 
pris en considération car il explique partiellement les réticences que l'on peut rencontrer 
1 (1993), Usure mentale au travail, p. 229, Paris, Bayard
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vis-à-vis de la collaboration. Pour des enseignants qui ont travaillé pendant plus de 30 
ans seuls, cette nouvelle façon de travailler en collaboration peut constituer une vraie 
remise en question pour eux, tant sur le plan professionnel que personnel.
On parle souvent des enseignants comme d'un corps homogène, alors qu'il est composé 
de groupes d'acteurs aux habitus différents. Il est ainsi difficile d'envisager un travail 
collectif entre ces différents groupes sans prise de conscience des divergences et des 
convergences  de  tous  les  acteurs  quant  au  sens  qu'ils  donnent  à  leur  action 
professionnelle.  Il  y  a  en effet  des  statuts  inégaux,  (c'est-à-dire  que  les  enseignants 
arrivent avec une formation, un vécu...une somme d'éléments qui leur sont propres) et 
des  approches  différentes  du  métier.  Gather  Thurler  (1994,  p.28)  parle  de 
« balkanisation »  de la culture de l'enseignement et relie le(s) problème(s) aux valeurs 
des différentes branches dans le plan d'études:
Ces  distinctions  et  divisions  entraînent  souvent  de  fortes  discriminations  statutaires,  qui  
peuvent provoquer de l'hostilité, de la jalousie et des rivalités entre des groupes d'enseignants  
qui  se  sentent  plus  ou  moins  favorisés  par  la  dotation  horaire  ou  le  poids  de  leur  
discipline...Les  groupes  d'enseignants  qui  risquent  d'être  marginalisés,  d'obtenir  moins de  
ressources et d'être moins valorisés et reconnus, sont les enseignants des matières les moins  
académiques. Le savoir académique dans les domaines intellectuels et cognitifs est encore le  
plus valorisé dans tous les systèmes scolaires. Si l'on tient compte de cette réalité, il est aussi  
plus  facile  de  comprendre  que  les  cultures  marginalisées  dans  les  établissements  ne  se  
forment  pas  seulement  en  raison  d'erreurs  de  gestion,  mais  à  cause  des  hiérarchies  
d'excellence établies par le système dans son ensemble. La priorité attachée aux branches  
« lourdes » académiquement  mieux côtés,  crée forcément  des  disciplines « inférieures » et,  
par conséquent, des groupes de statut inférieur (Godson, 1988).
Tant qu'existera cette asymétrie, il semble inévitable que le clivage entre les enseignants 
de diverses formations coexiste et qu'il ne facilite donc pas le travail en équipe. 
Déjours expose à son tour les paramètres qui, selon lui, sont à l'origine des obstacles au 
travail  collectif  à travers la psychodynamique du travail  dans le  schéma ci-dessous. 
Celui-ci met en exergue l'étroite relation entre l'égo, le travail, l'élève, les parents, les 
collègues, la hiérarchie et les différents sentiments antagonistes qui peuvent apparaître 
en fonction des constantes suivantes.
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Travail / Réel (1)
Gestion d'interactions en vue d'un apprentissage
Autrui (2)
   Enseignant            Élèves-Parents
          Pairs-Hiérarchie
  
Ego (3)
   Souffrance Reconnaissance 
Gestion d'interactions en vue d'un apprentissage
(1) La  gestion  de  multiples  interactions  en  vue  de  l'apprentissage  des  élèves  met 
l'enseignant face à une résistance du réel en un temps donné (une période) et en un lieu 
défini (la classe). 
• Il est impliqué dans ces interactions qu'il doit gérer. Éthiquement et physiquement, 
il est investi dans cette gestion et sa subjectivité directement mise en cause dans son 
action.
• Les interactions maître-groupe classe et maître-élève est primordiale. De la qualité 
de la relation au groupe et  aux individus qui le composent peut dépendre une autre 
partie des interactions telles que celle non négligeable entre l'élève et la matière.
• L'élève  et  le  groupe  sont  aussi  investis  dans  l'objet  d'apprentissage.  Ils  sont 
partenaires plus ou moins en dépendance de l'enseignant dans ces interactions. Il s'agit 
donc à nouveau d'une relation asymétrique tant dans les responsabilités  que dans le 
24
pouvoir. Or, l'issue de l'action de l'enseignant est toujours tributaire des élèves. C'est à 
nouveau le serpent qui se mord la queue, mais l'enjeu consiste ici à composer avec cet 
état de fait.
• L'enseignement  à  huis  clos  entre  les  élèves  et  l'enseignement  rend celui-ci  peu 
visible.
• L'action de l'enseignant est marquée par l'incertitude et l'urgence (Perrenoud, 1999, 
p. 124). Son action peut entraîner  une interaction contre-productive par rapport à la 
finalité visée et il est possible que cet effet ne soit pas visible à court terme. Quoi qu'il  
en soit,  le fait  que le maître  doive gérer plusieurs interactions simultanément  ne lui 
laisse pas le temps d'une réflexion rationnelle  dans la plupart  de ses actes.  Il  « agit 
souvent dans l'urgence et décide dans l'incertitude ». L'action de l'enseignant n'est pas, 
pour une part considérable, rationnelle ni maîtrisée.
(2) L'autrui
• L'enseignant est toujours en visibilité par rapport aux élèves mais il arrive qu'il le 
soit aussi avec la hiérarchie ou les parents lors d'activités spéciales comme des rendez-
vous avec le directeur et les parents ou d'activité spéciales telles que les promotions en 
fin d'année ou lors de spectacles. Ces occasions constituent une visibilité indirecte sur le 
coeur  du  travail  de  l'enseignant  dont  l'élève  reste  le  vecteur  essentiel  même  si  la 
réputation  d'un  enseignant  repose  en  partie  sur  les  rares  échanges  entre  parents  et 
élèves, avec le filtre délicat qu'on leur connaît, ainsi qu'entre parents et enseignants qui 
font « bénéficier » leurs amis de leurs avis par rapport à un collègue. Ces « copinages » 
entre  parents  et  enseignants  peuvent  redorer  le  blason d'un enseignant,  tout  comme 
noircir son tableau. Dans ces conditions, il  est nécessaire de conforter la collégialité 
entre enseignant d'une part, et de rappeler la règle de confidentialité d'autre part, afin 
d'éviter des dérappages.
(3) L'égo
• La distance entre l'égo et le réel est parfois infime car l'enseignant est travailleur et 
constituant du travail. Il doit gérer des interactions dans le cadre de sa fonction où il est 
directement impliqué en tant que personne. La notion de vocation prend ici tout son 
sens puisqu'elle implique que l'on est « fait pour ce métier ou non ». Un aphorisme qui 
prouve que la fonction a bien un lien directe avec la personne et pas seulement avec la 
fonction.
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• Les échanges dans les salles des maîtres ou entre deux cours constituent un échange 
et une soupape non négligeable, mais rarement un soutien ou un regard bienveillant. De 
manière exceptionnelle, certains enseignants acceptent le regard d'un collègue dans leur 
classe en tant qu'observateur mais ils ne bénéficient pas forcément d'un retour direct et 
constructif de ses pratiques. 
Pour ma part, j'ai eu la visite « informelle » de la part d'une personne de l'établissement 
« responsable de l'accueil » qui avait sa place dans le conseil de Direction et qui m'a 
couverte d'éloges après le cours qu'elle avait pu observer. Elle me signifiait notamment 
que j'avais une autorité naturelle (mythe éternel...), une excellente maîtrise de la classe, 
ainsi qu'un grand respect pour les élèves notamment parce que je les désignais par leur 
prénom et qu'ils me le rendaient apparemment bien. Ceci me ravissait bien entendu, 
bien que je ne m'en fusse pas vraiment rendu compte. Cependant, deux jours plus tard, 
une  collègue  me  confiait  que  cette  même  personne  déplorait,  lors  de  sa  visite, 
l'autoritarisme dont je faisais  preuve dans ma classe et  du manque de liberté que je 
laissais à mes élèves! Cette anecdote parle d'elle-même et se passe de commentaires. Il 
est  vrai  qu'en terme de perspicacité  et  de critique  constructive,  on a vu mieux.  Cet 
exemple illustre bien que ce métier est aussi un métier de personnes et de personnalités 
et que la nature humaine est parfois très surprenante, car des enjeux personnels peuvent 
conditionner les réactions des gens et mettre la confiance en péril.
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7. Réflexions et conclusion
L'institution  scolaire  est  en  pleine  mutation  avec  des  élèves  différents,  des  néo-
migrants,  des  difficultés  enfin  identifiées  chez  certains  élèves,  telles  que  les  dys- 
(dyscalculie, dysorthographie...) qui représentent 5% des apprenants et dont il faut tenir 
compte de manière globale dans sa pratique. En ce sens, il est indispensable de partager 
ses expériences et ses connaissances sur le sujet, afin que tous en bénéficient et puissent 
réagir à temps en termes de détection de la « maladie » par exemple. 
Les repères et les connaissances du monde qui entourent et conditionnent les élèves sont 
très différents puisqu'ayant des vécus autres, avec un accès au savoir qui se diversifie, il 
ne  dépend  plus  uniquement  du  « maître  incontesté »  qui  sévissait  dans  le  système 
normatif des décennies passées. Les enseignants que nous sommes se retrouvent face à 
une issue inéluctable: l'adaptation ou la disparition. Ainsi la collaboration est-elle sans 
doute un moyen de consolider le métier et de mettre à profit les expériences singulières 
au profit du grand nombre. Cela consiste en un renouveau pédagogique, déjà pratiqué 
dans d'autres pays qui ont pris acte du nouveau contexte socio-pédagogique. C'est dans 
ce  nouveau  contexte  que  l'enseignant  doit  s'adapter  en  élargissant  ses  compétences 
professionnelles (ainsi que personnelles à travers le savoir-être) aussi bien didactiques 
(savoirs  à  enseigner),  relationnelles  (compétences  inter-communicationnelles), 
culturelles (savoirs savants), éducatives que pédagogiques. L'enseignant de demain aura 
une démarche métacognitive systématique; il sera critique, engagé et surtout, il aura un 
sentiment fort d'appartenance à un groupe avec lequel il se trouve des points communs 
tels que des croyances, des valeurs communes et une représentation du travail proche de 
celle de ses pairs.
Quelques pistes:
La  collaboration  est  utilisée  en  termes  de  collégialité  évoluée  visant  un  objectif 
commun (Howden  et  Kopiec,  2000).  L’un  des  objectifs  étant  d’optimiser 
l’apprentissage des élèves. Comment augmenter  la motivation des enseignants et  les 
inciter  à collaborer ?  C'est  aussi  la  question que se posent  les directeurs  même s'ils 
préfèrent laisser de côté en général les réfractaires- souvent les plus anciens dans les 
bâtiments- tout en se focalisant sur les enseignants « émergents ». 
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Il  est  primordial  de  permettre  en  amont  aux  enseignants  de  faire  le  point  sur  leur 
perception de la collaboration. Un espace géographique et temporel devrait être mis à 
disposition afin qu'ils s'interrogent sur leurs attentes, leurs intérêts, leurs besoins ainsi 
que sur leurs craintes.
Il  faut encourager  et  entretenir  toute forme de collaboration (conférences,  atelier  de 
perfectionnement,  expériences  réussies  relatées  et  démarches  rendues  transparentes, 
bilans réguliers).
Un fonctionnement  clair  d'un  projet  en  collaboration  doit  être  accepté  par  tous  les 
participants et avoir une progression régulière (calendrier, ordre du jour, partage des 
rôles...).
Une souplesse des horaires de la part de la direction pour faciliter les rencontres est 
souhaitable.
L'entretien de la cohésion du groupe par des repas communautaires ou des sorties à 
thèmes est aussi recommandé.
Le perfectionnement sur les habiletés en équipe est un travail de longue haleine qui doit 
être  effectuer  constamment.  Il  traitera  du  respect,  de  l'ouverture,  de  la  nécessaire 
reformulation, de la médiation, de la gestion des conflits…. Il faudrait envisager que les 
enseignants  qui  le  désirent  puissent  développer  et  perfectionner  leurs  habiletés  de 
communication1 et de travail en équipe. C'est aussi le cas dans les métiers du tertiaire, 
car comme dans l'enseignement, c'est aussi un domaine où le relationnel est la condition 
sine qua non du bon fonctionnement de toute entreprise, quelle qu'elle soit.
Il existe quelques axes qui garantiraient une collaboration valable et efficace tels que 
des objectifs communs, des conditions cadres claires et partagées, des affinités dans le 
groupe,  un  leadership  reconnu  et  pas  trop  directif,  ainsi  qu'un  libre  choix  de 
participation au projet.
Par  ailleurs,  la  clarification  du  rôle  de  l’enseignant  dans  le  triptyque  Maître-élève 
(parents)-direction doit être faite car  le projet de collaboration tourne autour d’éduquer, 
apprendre et faire. De même que le cahier des charges, rendu extensible d’après des 
enseignants interrogés, gagnerait à être redéfini. Il est important de rappeler en quoi 
consistent les activités de l’enseignant et leur étendue.
1 Formation continue en Développement Personnel à la HEP, par exemple
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Afin que collaboration ne rime pas seulement avec « partage du travail » ou Taylorisme 
comme on parle  maintenant  de Fordisme1,  il  est  nécessaire qu’il  y ait  une véritable 
culture commune aux enseignants d'un même établissement de la même façon que l'on 
parle  de « culture  d'entreprise » dans  le  monde économique ».  Celle-ci  favorise non 
seulement  la  cohésion  d'un groupe,  mais  permet  également  de  dresser  des  objectifs 
communs et de définir une ligne conductrice. Une réflexion autour de l’étendue de la 
collaboration ainsi que des incidences de la collaboration sur l’enseignement doit être 
menée  au  préalable  car  on  ne  collabore  pas  du  jour  au  lendemain.  Une  réelle 
information et formation à la collaboration est donc préconisée.
Enfin, il est indéniable que la communication, la concertation et la transparence restent 
les meilleurs moyens de faire avancer les choses dans le bon sens et de tendre vers 
l’appropriation  des  idées  par  tous  à  travers  un  recentrage  sur  la  pédagogie :  « La 
collaboration,  oui mais consciente et pas à n'importe  quel prix »2.  Sans aller  jusqu'à 
craindre que le métier ne soit en voie d'extinction, il est néanmoins utile de redéfinir les 
valeurs du métier et de recentrer les objectifs  ainsi que le cahier des charges du métier 
d'enseignant qui travaille de concert avec ses collègues. Cette collégialité doit être le 
ciment et les fondations de son activité afin d'en assurer la pérennité.
1 Terme repris d'une émission de la RSR sur la nouvelle forme de travail à la chaîne
2 « Science sans conscience n'est que ruine de l'âme » Rabelais
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10. Annexes
Annexe 1
Questionnaire adressé aux directeurs (ces) d’établissement scolaire :
Qu’est-ce que la collaboration pour vous ? Que symbolise-t-elle ?Pouvez-vous me donner un exemple 
d’une  collaboration  « positive »  à  partir  d’une  situation  réelle  que  vous  avez  vécue  dans  votre 
établissement ? Au moment où vous considérez qu’il y a eu collaboration, sur quels faits concrets vous 
basez-vous pour dire cela ?…
Lorsque vous dites que l’enseignant doit se rendre disponible, qu’entendez-vous par là ? Disponible ou 
collaborant/apte à collaborer : c’est différent. Voir également dans la question suivante. « Pour que la 
collaboration  puisse  avoir  lieu,  être  optimale,  quelles  sont  les  conditions  minimales ? »  Comment 
l’optimiser ?
Pouvez-vous expliciter où résident ces heures disponibles et ce que vous entendez par « disponibles » ?
Comment l’enseignant peut-il savoir ce que le directeur attend de lui en matière de collaboration ?
Quels moyens possède-t-il (ou doit-il posséder) afin de répondre à vos attentes ?
Quelles répercussions (points positifs et négatifs), d’après vous, la collaboration en tant que projet pilote,  
implique-t-elle  dans  la  qualité  de  l’enseignement ?  La  collaboration  est-elle  le  projet  ou  le  projet 
nécessite-t-il la collaboration ? 
Quels en sont les effets sur les élèves (acquisition de savoirs, savoir-être, savoir-faire…) et sur le corps  
enseignant (développement et santé professionnels…)
Quelles sont les répercussions du travail en équipe sur les collègues selon que le projet est initié par les 
acteurs (entre enseignants de différentes branches…) ou initié par la hiérarchie (par exemple une cheffe 
de file, le Directeur, …)
Lorsqu’il  s’agit  d’une  collaboration  avec  des  partenaires  extérieurs  (association  de  parents  d’élèves,  
institutions spécialisées, préparation des examens…) le statut de ces collaborations est différent : pour les 
examens = on reste entre enseignants. Dans les autres cas, on sort de l’institution avec d’autres règles,  
d’autres contraintes.  La collaboration est rendue indispensable et obligatoire entre les collègues. Qu’en 
pensez-vous ? Que préconisez-vous pour la bonne marche de cette collaboration ? 
Celle-ci a-t-elle une répercussion positive sur le long terme notamment en ce qui concerne les relations 
entre les personnes, les résultats escomptés et obtenus ? 
La démarche est-elle coûteuse (temps et argent) ?
Quels  sont,  d’après  vous,  les  moteurs  et  les  freins  à  la  collaboration  entre  enseignants  tout  
particulièrement ?
Qu’apportera la collaboration à long terme ? Quels en sont les enjeux ? Pensez-vous qu’elle sera plus 
naturelle (automatique)?
-------------------------------------------------
33
Annexe 2:
Transcription  d'une  interview  avec  un  Directeur  d'établissement  du  canton de 
Vaud (février 2008)
Moi :  Que  représente  la  collaboration  (C.)  pour  vous ?  Qu’est-ce  qu’une  C.  positive,  qui  aurait 
fonctionné ? Avez-vous un exemple de C. assez représentative entre enseignants à me proposer ?
D :  Je crois  qu’il  faut  faire  une distinction entre  le  corps  enseignant  primaire et  le corps  enseignant  
secondaire.  La  situation  n’est  pas  pareille  et  les  conditions  de  travail  sont  aussi  différentes.  Si  je 
commence par  le corps  enseignant  primaire,  par  essence,  une enseignante  primaire est  seule dans sa 
classe avec l’intervention éventuelle d’une maîtresse d’ACM en 2P ou bien d’une maîtresse d’ACT à 
partir de la 3ème. Viennent peut-être se greffer une ou plusieurs maîtresses d’appui. Il en existe différentes 
sortes : soit c’est un appui sous forme d’assistanat car la classe est nombreuse et à ce moment-là, il y a un  
partage ; soit alors il y a un appui particulier pour un élève ou pour un groupe d’élèves. Cet appui peut-
être un appui ponctuel, sur une plus longue durée. Il y a encore les cours d’appui intensifs de français 
pour les élèves allophones. La maîtresse de classe a la responsabilité de sa classe et va collaborer avec la 
maîtresse d’ACM, d’ACT : ça, c’est vraiment ce que l’on appelle un pilier dans une classe primaire c'est-
à-dire une manière de faire  largement  répandue.  Puis viennent  toute cette panoplie de personnes qui 
peuvent intervenir au sein d’une classe. Cela signifie que, si je prends les appuis, il  y a deux formes 
d’appui : soit, le groupe d’élèves est sorti de sa classe et va suivre l’appui, soit, c’est un appui intégré, où 
la personne vient à l’intérieur de la classe où, là, l’organisation dans le groupe classe va dépendre des 
deux personnes.
Donc, la collaboration va forcément paraître obligatoire.
Moi : elle est donc rendu nécessaire.
D :  Évidemment.  Mais,  on  s’en  est  rendu  compte  au  fil  des  années  et  surtout  depuis  l’introduction 
d’EVM, que la collaboration est devenue, à mon point de vue, totalement indispensable. En tout cas je me 
souviens être intervenu à la conférence des maîtres en spécifiant bien aux maîtresses que le temps où l'on  
gérait sa classe de manière complètement individualiste était bel bel et bien révolu. On ne peut plus se  
permettre actuellement d’être seule, on est obligé de collaborer. Ne serait-ce que par l’introduction du 
plan d’études vaudois, je ne parle pas du PE Roman parce qu’il va venir, où il y a un tel travail pour en 
tirer par branche les objectifs, que les enseignantes étaient obligées de travailler ensemble. Et cela ne 
peut-être que bénéfique, alors.
La  C. est ici indispensable. Nous avons ensuite toutes les degrés, nuances de la C. qu’on peut trouver :
Vous avez  les C. plus ou moins forcées  car  on est  seul  dans son coin et  qu’il  y a  quand même les  
objectifs.
Vous avez une intervention sous forme d’appui ou d’assistanat
Et  vous avez,  et  qui  en général  se  déroule  bien.  Je n’ai  jamais  entendu parler  de scission entre  les  
enseignantes. Je n’ai pas d’exemple à vous donner.
Par contre, évidemment, à côté de tout cela, vous avez toutes les affinités personnelles, les manières de  
travailler, la disponibilité des gens et ça on en rencontre de plus en plus.
Moi : Et ceci va-t-il  à l’encontre d’une bonne C. ?
D : oui, car vous pouvez assurer un minimum et vous avez ensuite toute la panoplie de la C.
Moi  je  suis  beaucoup  plus  favorable  à  un  élargissement  de  la  C.  Ce qui  ne  signifie  pas  faire  tout  
ensemble, au même moment et de la même manière. Il ne s’agit pas d’uniformiser mais de C., c’est-à-dire 
de pouvoir échanger ses idées, d’avoir un autre regard sur le travail, de pouvoir s’économiser en temps 
aussi sur une évaluation par exemple en primaire, et ouvrir son esprit à d’autres manières de collaborer. 
Même si on est très bon, l’ouverture aux autres est nécessaire. Ça c’était pour le primaire.
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Pour les secondaires, puisque les 5-6 sont encore en secondaire, je ferai encore la distinction.
Les premiers qui ont dû collaborer. et qui l’ont fait, ce sont les 5-6.
Tout simplement car au début, lorsque la 5ème n’était  que sur une année, il y avait les fameux seuils avec 
par établissement : « Quelles moyennes faut-il pour aller dans les différentes voies ? ». Donc ils devaient 
forcément y avoir la C., en tout cas, discussion entre les maîtres principaux.
Ensuite lorsque le cycle de transition s'est déroulé sur deux années, au moment de l’orientation en fin de  
6ème, on s’est rendu compte que la C. sur les deux années était devenue totalement indispensable (le 
changement de système scolaire, d’évaluation et d’orientation a forcé la C.) Vous avez des maîtres qui  
enseignent dans plusieurs classes et pour éviter les comparaisons entre classe du type : « Je veux que mon 
enfant aille dans cette classe parce que c’est plus facile que dans cette autre classe là! », il est nécessaire 
de  collaborer.  De  cette  manière,  nous  montrons  aux  parents  une  cohésion  logique  au  sein  de 
l’établissement. Je dois dire que, là, évidemment, les affinités personnelles jouent aussi un rôle. Donc tout 
le monde doit collaborer!
Moi : Pour vous, en tant que Directeur, c’est un objectif ?
D : Oui, oui, oui. Au moment où j’engage un maître de 5 ou 6ème, une des premières questions est : 
« Comment envisagez-vous une C. avec vos collèges. Et la 5-6 est devenue une période extrêmement 
délicate.
Moi : Oui, une période charnière et qui peut devenir décisive pour certains élèves et parents ?
D :  oui,  c'est  donc  d'autant  plus  important  qu'un  échange  existe.  Aussi,  la  répartition  du  travail  : 
économiser  ses  propres  forces,  ne  pas  tout  réinventer,  seul  dans  son  coin.  Et  plus  vous  collaborer 
étroitement,  plus une   confiance les uns envers  les autres s'installe  et  j’irais même jusqu’à dire une 
complicité.
Moi : Mmh
D : Alors, on a  eu vécu et on vit encore une certaine complicité entre certains maîtres qui ont l’habitude  
de travailler ensemble et d'autres qui ont une C. moins poussée. En tout cas C. il y a.
Moi : D’accord. La démarche est selon vous, bien présente en tout cas ?
D : Oui, ça c’est indispensable.
Maintenant pour les 7-8-9, nous avons les 2 voies G et O.
VSO : si nous avons deux classes parallèles, la C. se fera plutôt entre classes parallèles de 7-8-et 9.
Moi : D’accord.
D : Et, …, j’ai eu de tout, j’ai eu de tout : on a eu une expérience, un projet qui a été mis sur pieds par un 
groupe de maîtres d’ici. Il y a une quinzaine d’années, un projet remarquable, proposition remarquable.
Moi : Initié par les maîtres ?
D : Oui, initié par des maîtres, absolument. Ce groupe de maîtres avait travaillé ensemble, vraiment très  
étroitement, pendant un an pour ce projet nommé INODETE (innovation de la division terminale. Ce 
projet  extrêmement  bien construit  et étudié,  faisait  en sorte que un élève de 9 avait  la possibilité de 
revenir travailler en 8, certaines bases etc… un projet excellent. C’est un  des projets qui a duré le plus  
longtemps dans le canton, environ une dizaine d’années. Des maîtres, qui faisaient partie de ce projet, 
sont partis à la retraite et d’autres ont quitté l'établissement, ce qui explique pourquoi il n'a pas duré.  
Cependant, je trouve que dans l’établissement, l’esprit de ce projet est resté. (En tout cas, dans le mien…)
Moi : Ce projet a représenté le moteur de l’équipe enseignante ? Je veux dire, ça a été rendu possible.
D : Oui, exactement, ça a été rendu possible à l’époque. Je n’étais pas encore à la direction, c’était mon 
prédécesseur. Surtout, c’était la volonté de ce groupe, de ce noyau principal de maîtres qui s’est donné et  
dont  le  projet  était  de  renouveler  les  classes  terminales,  leur  donner  un  nouvel  élan,  une  nouvelle  
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motivation. Alors, bon, évidemment, maintenant il y a encore des maîtres qui sont là pour différentes 
raisons, le projet s’est transformé, modifié et c’est vrai que, un maître me disait : « J’ai envie d’être un 
peu seul. » C’est un peu la réaction; ils ont tellement collaboré ensemble pendant toutes ces années où ils  
se voyaient 2 à 3 fois par semaine non seulement pour fixer des objectifs, parler des élèves etc... que cela  
s'est estompé. Mais ça a  porté ses fruits aux élèves en difficulté. mais, enfin, ce projet est le plus fort que  
j’ai connu. 
Actuellement, eh bien on recommence. Il y a eu un petit passage où chacun était retourné dans sa propre  
sphère et maintenant en VSO par deux classes  parallèles un maître prendra le français dans les deux 
classes et un autre les maths dans les deux classes. Maintenant, un M qui a un temps complet en VSO, 
pour arriver à un taux complet pour un SG par exemple aura forcément d’autres heures dans d’autres 
classe pour arriver à son taux complet qui est de 28 périodes. Donc là, la C. se fait. Puis elle se fait aussi  
par  le  moyen  des  conseils  de  classe.  En  9VSG,  les  M,  de  part  la  structure  du  conseil,  collaborent  
forcément, s’entendent, s’écoutent, ont une vision d’un élève, peuvent s’exprimer et il y a une belle C. qui 
est venue tout à fait normalement. 
Moi : Mais celle-ci est, je dirais, plutôt « imposée » entre guillemets par la hiérarchie, rendue nécessaire.
D : Alors oui, elle est rendue nécessaire par la hiérarchie, par le règlement qui dit  :   «Le conseil de classe 
composée des M enseignants dans une classe se réunit. » Voilà, c’est tout simplement cela. Après, il n’est 
pas indiqué le nombre de fois que cela doit se répéter dans l’année. Nous, notre habitude ici, c’est de le  
faire au semestre et à la fin de l’année et présidé par un membre du conseil de Direction, qui est une 
personne un tout petit peu en retrait. Pour moi, c’est très intéressant d’y participer car j’ai un excellent  
retour. Il y a C. ,  mais moins forte qu’en 5-6 à l’heure actuelle. 
Aparté : 
Pour les VSG, là aussi, la collaboration dépend des personnes et de leurs affinités. Comme on est un 
établissement secondaire moyen sans le primaire en termes de taille, et grand avec les primaires puisqu’il 
y a 111 enseignants et 1166 élèves, c'est plus délicat (de s'entendre avec tout le monde). Quand nous 
aurons les VSB d’ici 2 ans, nous serons un très grand établissement primaire et secondaire.
Moi : Plus grand que celui de Morges Hautepierre ?
D : Actuellement, nous avons 450 élèves secondaires, nous en aurons 600. Beausobre secondaire tout seul  
compte 700 élèves. On devient tout de même un établissement important. Tandis que maintenant encore,  
les gens se connaissent, se croisent quotidiennement et peuvent échanger.  J’ai toujours poussé à cela.  
Bien que la C. soit moins poussée que dans les autres secteurs, elle se fait. En VSG, c’est à peu près  
pareille qu’en VSO. Le maître de classe a certaines heures avec ses élèves et enseignera certaines options  
de VSO. Il a un contact avec les élèves de VSO. Tout va dépendre de l’ampleur du côté généraliste. Plus 
un M est généraliste, plus il va être apte à travailler seul. 
Par contre, il faut tout de même travailler avec les autres.
J’ai été un peu long ?
Moi : Non, non. Mais c’est  vrai  que la diversité  des matières  enseignables  n’empêche pas la C. ,  au 
contraire, non ?
D : Oui, tout à fait. Et si un M qui enseigne plusieurs branches,  au lieu de passer plusieurs heures à 
préparer un cours de 45 min de géographie par exemple peut collaborer avec un autre et s’échanger du 
matériel de manière  à gagner une heure et demi, ça en vaut la peine.
Moi : Surtout un cours qui aurait  déjà été utilisé et testé et un feedback qui pourrait permettre  au M 
d’améliorer la leçon et là, c’est même très bénéfique.
D : Alors tout à fait. A condition que celui qui reprend ce matériau l’assimile et non une sorte de copié-
collé en disant : « Tu me passes ta leçon, elle est ficelée, je peux la donner comme ça ! ». Il faut vraiment 
qu’il la retravaille.
Moi : Évidemment.  La connaissance de l’objet  à enseigner est nécessaire.  Il  faut  l’intégrer  soi-même 
avant que de l’enseigner et non la découvrir en l’enseignant. C’est dommage.
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D : Tout à fait. Et là on soulève un point qui pourrait être une sorte de point négatif dans la C.
Moi : En effet, la C. ne doit pas se limiter au partage basique de documents entre enseignants... C’est un 
degré de C. mais il en existe heureusement d’autres plus élaborés.
D : Oui, « Je fais des photocopies, et je distribue et on se débrouille ». Ce n’est pas la C. que j’envisage. 
Pour pouvoir donner un bon enseignement, il faut avoir assimilé le matériel qu’on a.
Moi : C’est comme enseigner des maths en ayant les réponses mais sans vraiment maîtriser le sujet ni être 
capable de démontrer ou d’expliquer ce que l’on fait et pourquoi. 
D : Pour moi, c’est quasi la faute professionnelle.
Moi : Alors, tout à fait. Mais cela existe malheureusement.
D : Cela peut arriver si on a à faire à un remplaçant attrapé au vol. Là, je ne verrais aucun problème à ce  
que le maître dise aux élèves : « Ok. J’ai besoin de 10 min pour réfléchir à cet exercice car ce n’est pas 
ma branche, etc… » .
Moi : Je souhaitais revenir sur le phénomène de C. initié par la hiérarchie et celle par les M eux-mêmes.  
L’efficacité d’une C. dépend-elle de son origine ou est-ce lié uniquement à une personnalité.
D :  Je pense  qu’une C.  ne peut  être  que bénéfique  pour  les  M, même pour ceux qui  n’en  sont  pas  
persuadés  ou  qui  sont  réticents  à  priori.  Alors  ce  que  moi  j’ai  donné  comme  consignes  c’est  :  «  
Collaborez ! » J’ai plutôt voulu convaincre les M de la nécessité de C. plutôt que de l’imposer.
Moi : J’aimerais bien savoir comment vous avez procédé et quels étaient les freins que vous avez pu 
rencontrer. Quelles étaient les représentations des enseignants par rapport à cette idée ?
D : Je crois que les freins principaux, c’est un peu un gag, car j’ai entendu la définition du collègue de  
travail, vous l’avez peut-être déjà entendue : « Un collègue de travail, c’est celui qui fait le même travail 
que soi mais en moins bien. ». (rires)
Et ça m’a beaucoup amusé lorsque je l’ai entendue.
Il est vrai que lorsqu’on étudie (SPES, École Normale ou HEP) dans sa préparation, on est seul devant ses 
fiches,  et  on  se  dit  comment  je  vais  pouvoir  enseigner  ce  sujet-là  (et  c’est  toute  la  différence  avec  
l’Allemagne).  Comment vais-je  aborder  ce sujet-là?  On est  seul  et  c’est  bon que l’on soit  seul  à  ce 
moment-là. Pour avoir des expériences et des bases solides, on doit passer par le travail en solitaire pour  
avoir ses propres assises.
La définition que je vous donne là va à l’encontre de la C. mais je pense que l’on pourra bien C. au  
moment où l’on sera soi-même très à l’aise et solide.
Moi : Un peu comme une maison qui serait construite sur des solides fondations ?
D : Exactement, voilà ! La personne qui n’a aucune référence personnelle, aucune solidité, ne sera pas un 
bon enseignant, car il aura trop de lacunes, un manque de tout et s’appuyer uniquement sur les autres est  
totalement contre productifs et les élèves sont les premiers à s’en apercevoir.
C’est un peu la situation qui découle de la mise en place d’EVM, cette masse de travail avec de nouvelles 
structures, a automatiquement ressoudé les gens. Un des principaux éléments de cette « soudure » a été le 
travail de recherche des objectifs pas degré, par cycle. Dans le fond, c’est dans l’ordre des choses c’est-à-
dire que je n’ai pas eu besoin de demander ou d’imposer aux gens de se réunir tel jour à telle heure.
Moi : Cela s’est fait presque naturellement ? Peut-on parler alors de c. naturelle ?
D : Oui, on peut la qualifier de naturelle. Alors maintenant qu’elle ait été, …,  ha, appréhendée avec plus  
ou moins de bonheur par tout le monde (Rires),  évidemment qu’il y a eu des nuances mais nous, le 
conseil de Direction, avons eu de très bonnes surprises. Lorsque ça s’est mis sur pieds, on a une bonne 
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participation, honnête et dynamique, de la part du corps enseignant qui s’est rendu compte que c’était  
nécessaire.
Maintenant,  il  y  a  un  autre  élément  qui  fait  que  cette  C.  était  indispensable,  ce  sont  les  épreuves  
cantonales de référence (ECR).
Moi : Oui, j’allais justement y venir.
D : En fin de 2è, 4è et 8è. Il y a eu un très bon moment que je n’ai jamais vécu : nous avons instauré au 
niveau primaire, donc en 2è et 4è, un moment de correction en commun. Pas au début, chaque personne 
corrigeait les épreuves seule…
Moi : Ah ?
D : Bon il y a différentes manières de travailler. Je dirais  : « Il y a de tout ! ». Il y a la personne qui les 
corrige seule, il y a dans certains bâtiments scolaires, des enseignants qui se mettent ensemble, surtout  
pour les classes parallèles ; et à un moment donné, l’une des doyennes réunit toutes les M. Chacune peut 
alors exprimer sa manière d’avoir corrigé certains items, ses doutes, questions, etc. Le retour que j’ai eu 
de cette manière de fonctionner a toujours été très bon. Il faut dire que nous avons un corps enseignant  
réaliste qui sait se poser les bonnes questions et surtout qui sait à un moment donné aller de l’avant et non  
pas couper les cheveux en quatre pendant des heures et des heures.
Moi : Et cette méthode-là, cette manière de faire n’a pas engendré une double correction, par exemple ?
D : Non, la personne met des points d’interrogation, là où elle a des doutes, simplement, en se disant, eh 
bien là, j’aurais peut-être besoin de l’avis des autres.
Moi : Dans un souci d’organisation et d’équité.
D : C’est vraiment dans le souci d’aide mutuelle. Car malgré la présence de corrigés, il y a tout de même 
une part d’interprétation. Une enseignant, pour être honnête dira : « Là, je ne sais pas, j’ai besoin de l’avis 
des autres. » Ce n'est donc pas dans le but d’avoir un double travail. J’ai toujours été pour l’efficacité 
plutôt que pour la réunionnite, …
Moi : …aiguë !
D : (Rires) Alors tout à fait !  Mais vous voyez, je me rends compte combien c’est  devenu naturel et  
indispensable.
Moi : Avez-vous un début d’explication à donner à ces collègues que je côtoie et qui prétendent : « La C. 
est une perte de temps, loin d’être nécessaire et que de toutes façons, on sait déjà comment ça fonctionne,  
on n’a pas besoin de passer autant de temps à discutailler, etc… » 
D : La C. est une perte de temps ?
Moi : Oui, et c’est son utilité qui a l’air d’être remise en cause. Avec les ECR ou EVM, les gens ont sans  
doute pu déterminer les objectifs d’efficacité et d’équité dans ces réunions et mises en commun donc 
c’est avec une certaine conviction que la C. a pu se réaliser, presque naturellement. Tandis avec d’autres  
projets,  certains  enseignants  sont  plus  réticents  à  trouver  cela  utile.  C’est  cette  notion  d’utilité  qui 
transparait chaque fois que j’entends parler de C. en salle des maîtres.
D : Si je me réfère à la personne seule dans sa classe, elle a meilleur temps, tout d'abord, de bien posséder 
sa matière comme nous l’avons relevé tout à l’heure. Je trouve très intéressant que vous souleviez le fait 
que ce sont les plus anciens qui se demandent : « A quoi cela sert-il de C.? ».
Moi : C’est un constat que je fais.
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D : Je reconnais ici que face aux nouvelles volées, des gens d’y a 7-8 ans en arrière, collaborent beaucoup 
plus volontiers. Les autres ont effectivement toujours travaillé et décidé seuls, pendant des années. Mais à 
l’époque, il y avait des notes, des moyennes, « Tu passes, tu ne passes pas, tu redoubles, etc… ». Il y avait 
des points sur lesquels on pouvait s’ancrer et qui n’étaient pas mis en cause. Maintenant avec EVM et 
l’air du temps, il y a une C. avec les parents où les parents nous disent  : Expliquez-nous ! ». De potentat, 
je dirais avec beaucoup de gentillesse, le M s’est vu demander des explications. Pas forcément à son 
encontre, mais les parents veulent connaître la démarche du M. Il ne suffit plus de dire  : « C’est comme 
ça, c’est tout ! ». Je pense que de pouvoir discuter avec d’autres maîtres, de dire : « voilà, j’ai rendez-vous 
avec  tel  parent,  qu’est-ce  que  tu  ferais  ou  dirais,  comment  tu  aborderais  le  sujet ?  etc,  … »,  la 
responsabilité du M est importante. Ça ne m’étonne pas que vous me disiez : « C’est les anciens. » Et je 
reconnais que lorsque je leur demande de collaborer, je m’adresse plutôt à une génération, qui a certes 
toute sa valeur, mais qui doit changer maintenant. 
Moi : Pour eux cela peut être vécu comme  une remise en question de leur identité profonde et pas  
seulement la manière de travailler. Ils peuvent même se sentir jusqu’à être agressés par des démarches, 
des nouvelles manières de faire.
D : Oui. C’est pour cela que j’insiste sur le fait qu’il faut convaincre et encourager sans imposer . Je pense 
que la C. s’est installée petit à petit dans l'établissement, par la force des choses et sans dictat de ma part.
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La  collaboration  est  selon  la  revue  « Vie  pédagogique »  du  Québec  une  notion  à 
laquelle  presque  tous  les  enseignants  aspirent  mais  que  seulement  un  petit  nombre 
pratiquent au Canada.  Qu'en est-il dans le canton de Vaud?
Loin  de  vouloir  en  arriver,  comme  en  Belgique  depuis  2007,  à  l’imposer  aux 
enseignants dans le but d’améliorer les pratiques pédagogiques et de garantir la réussite 
d’un  plus  grand  nombre  d’élèves,  il  apparaît  toutefois  légitime  de  se  demander 
comment les établissements vaudois gèrent la problématique dans le but de renforcer 
l’activité  pédagogique  et  d'assurer  l’équité  du  système  éducatif.  Enfin,  on  peut 
s'interroger sur la mise en pratique de la collaboration sur le terrain et la perception de 
celle-ci  non  seulement  par  les  directions  d'  établissements  (directeurs  et  conseil  de 
direction) mais également par le corps enseignant, sur le terrain.
Mais qu'est-ce que la collaboration? Y a-t-il différents degrés du travail en équipe? Le 
système  scolaire,  tel  qu'il  est,  favorise-t-il  la  collaboration?  En  d'autres  termes,  la 
problématique générale revient à se demander quels sont les enjeux de la collaboration 
entre enseignants.  Cette question en rapport avec les représentations de la collaboration 
entre  collègues  dans  l’enseignement  nous  renvoie  alors  aux  deux  nouvelles 
interrogations: les enseignants jugent-ils à priori positif le travail en collaboration ? Le 
temps peut constituer un paramètre qui freine et décourage cette démarche. Comment 
gérer l’une des difficultés qui est la divergence d’opinions ? La collaboration a-t-elle été 
imposée ou « vient-elle de l’intérieur » ? (J. Howden) . Comment le changement au sens 
large  est-il  perçu ?  Traumatisme  ou  nouvel  élan ?  Comment  gérer  les  différentes 
sensibilités et la diversité ?
Tant de questions auxquelles le mémoire va tâcher de répondre à l'aide des différents 
interviews de directeurs d'une part et des discussions entretenues avec une large palette 
d'enseignants du primaire comme du secondaire, enrichie de  six ans d'enseignement 
dans le secondaire d'autre part.
Les mots-clés spécifiant la problématique gravitent autour de « équipe pédagogique », 
« pouvoir », « affectivité », « investissement », « projet », « tâche ».
40
